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Tijekom posljednjih nekoliko godina izdane su knjige u
kojima se prvi put pojavljuju analize rada u muzejima s
detaljnim opisima pojedinih zanimanja i vaænim poprat-
nim materijalima o studijima vezanim uz muzeje, muzej-
skoj etici i struËnoj izobrazbi. SudeÊi po uspjehu knjiga
poput Muzeji - radna mjesta: planiranje karijera u
muzejskoj struci Jane R. Glaser i Artemisa A. Zentoua
te Karijere u muzejskoj struci i struËno usavrπavanje -
struËni vodiË Victora Danilova, postoji veliko zanimanje
za profesionalni razvoj u muzejskoj struci (Glaser i
Zenitour, 1996., te Danilov, 1994.). Nadalje, unatoË
uloæenim naporima da struka bude zastupljena na
meunarodnoj razini, rasprave se temelje uglavnom na
sjevernoameriËkim iskustvima, πto dovodi u pitanje
primjenjivost dobivenih spoznaja na muzejske prilike
ostalih zemalja. U posljednje vrijeme raste zanimanje za
detaljnijim prikazima znanja i vjeπtina potrebnih za
osnovne oblike rada u muzejskoj struci, pa se sve
ËeπÊe postavlja pitanje kako ih muzealci, ili oni koji to
æele postati, mogu steÊi u zemljama poput Kanade,
Ujedinjenog Kraljevstva ili Australije. Meutim, i dalje
smo suoËeni s dilemom o tome mogu li se takvi
stavovi o poslovima u muzejskoj struci primijeniti na
muzejske sustave ostalih zemalja, razvijenih ili onih u
razvoju. Tijekom ovog projekta pokuπali smo odgovoriti
na prvo pitanje pomoÊu testa koji smo sastavili za
nizozemske radnike u muzejskoj struci.
MoguÊi pristupi planiranju karijere u muzejskoj struci
koji bi bili primjenjivi u specifiËnim zemljama i prilikama
mogu se oslanjati i na neka druga podruËja. Tako su se
u upravljanju pojavile nove ideje o organizacijskom
uËenju i "uËeniËkoj zajednici" koje zaposlene u muzej-
skoj struci osposobljavaju za samoanalizu i stvaranje
strategija planiranja koje odgovaraju njihovim struËnim
sposobnostima, te im pomaæu razviti vjeπtine i tehnike
koje bi im omoguÊile prilagodbu sve ËeπÊim brzim
promjenama muzejskog sektora. Strategije uËeniËkih
organizacija uspjeπno su primijenjene u obrazovanju i
poslovanju. Joπ jedan novi pojam je "planiranje kari-
jere", pri Ëemu u srediπtu pozornosti nije Ëitava organi-
zacija veÊ karijera pojedinaËnih muzealaca i njihova
uloga u svijetu rada koja se moæe prilagoditi njihovu
poloæaju u muzeju. Joπ jedna moguÊa polaziπna toËka
jest opseæan posao koji su obavile muzejske udruge
poput Udruga muzeja Kanade (Canadian Museum
Association) i Instituta za struËno usavrπavanje
muzealaca (Museum Training Institute) da bi sastavile
profil struËnih sposobnosti muzealca kojim bi se koristili
pri planiranju karijere i profesionalnog razvoja. Knjiga
Pomaci na podruËju rada u muzeju: terenski dnevnik za
planiranje karijere u muzejskoj struci i razvoj muzejske
uËeniËke zajednice (Museum Job Shifts: A Fieldbook
for Career Planning for Museum Work and for a
Community of Learners, Toronto, 1998.) posebno je
znaËajna jer uspjeπno naglaπava pojedinaËnu perspek-
tivu koju zatim nastoji uklopiti u koncepte organizacij-
skog uËenja i druπtva uËenika te struËnog profila
muzealaca i njihova usavrπavanja. Knjiga predlaæe seg-
metirane, a ipak sveobuhvatne naËine planiranja kari-
jere u muzeju koji bi se mogli prilagoditi pojedinaËnim
zemljama, muzejima i osobnim situacijama te biti
uklopljeni u globalnu muzejsku struku bez obzira na to
jesu li organizacijskog, regionalnog, lokalnog ili
nacionalnog odreenja.
U mnogim zemljama osposobljavanje za rad u muzeji-
ma niz je sloæenih i raznorodnih sustava koji muzealce
na razliËite naËine uvode u struku. MoguÊnosti
struËnog usavrπavanja u nekim su zemljama gotovo
neograniËene, dok u drugima ne postoje. Pojedine
zemlje razvile su strogo kontrolirani sustav obrazovanja
i testiranja nuæan za ulazak u muzejsku struku. U oba
sluËaja znanja i vjeπtine nuæne za rad u muzeju mogle
bi posluæiti kao osnova procesa individualnog struËnog
razvoja koji bi muzealcima omoguÊio stjecanje minimu-
ma kontrole nad vlastitim razvojem, bez obzira na to je
li rijeË o okruæju u kojem vladaju zakoni slobodnog
træiπta radne snage ili o onome u kojem to træiπte kon-
trolira vlada. Nadalje, pomoÊu tako stvorene osnove
mogli bi se, kroz rasprave razliËitih nacionalnih i/ili
lokalnih druπtava muzealaca, pomiriti meunarodno
odreeni profesionalni standardi znanja i vjeπtina s
lokalnim specifiËnostima. Modeli planiranja karijere u
muzejskoj struci stvoreni na jednoj razini (meunarod-
noj, nacionalnoj, regionalnoj ili lokalnoj) mogu se pri-
lagoditi potrebama struËnog usavrπavanja na drugim
razinama te posluæiti kao osnovica daljnjeg napretka.
Pitanje je, dakle, kako izraditi plan procesa planiranja
karijere u muzejskoj struci koji bi se mogao prilagoditi
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24 svakom pojedinaËnome  muzejskom sustavu i radu u
njemu, a koji bi se istovremeno znao nositi sa stalnim
promjenama koje se u kulturnom sektoru dogaaju na
globalnoj razini. Moæe li se model planiranja karijere u
muzejskoj struci razvijen u sjevernoameriËkom kontek-
stu prilagoditi drugim razvijenim zemljama ili pak zeml-
jama u razvoju? Ako moæe, na koji naËin?
U ovom su radu autori pokuπali analizirati i ocijeniti
pozadinu, razvoj, primjenu i perspektivu terenskog
dnevnika i istoimene radionice Pomaci na podruËju
rada u muzeju: terenski dnevnik za planiranje karijere u
muzejskoj struci i razvoj muzejske uËeniËke zajednice.
Autorice spomenutog djela su dr. Lynne Teather i Judie
Harvie, a izneπene su teorije od listopada 1998. do
danas testirane pet puta u Kanadi i jedanput u SAD-u.
Dr. Teather preπla je u drugu fazu testiranja Dnevnika za
moguÊu primjenu u Nizozemskoj. Nizozemska bi verzija
bila nazvana Pomaci u muzejskoj karijeri. Ta je inicijativa
pokrenuta u suradnji s dr. Peterom van Menschom s
Akademije Reinwardt te staæisticom Sarom Faulkner-
Fayle, istraæivaËicom i voditeljicom projekta koji spon-
zorira Udruga muzeja Kanade (Canadian Museum
Association) te Meunarodni program staæiranja za
mlade kanadskog Ministarstva vanjskih poslova.
Direktori projekta koordiniraju rad s Udrugom muzeja
Nizozemske.
PRVA FAZA: MUZEALCI U POKRETU: POMACI NA
PODRUËJU RADA U MUZEJU: KANADSKA FAZA
Pomaci u muzejima poËeli su 1995., djelomiËno kao
odgovor na program razvoja nacionalne strategije
upravljanja ljudskim resursima u muzejima diljem
Kanade, koji je kulminirao objavljivanjem dvaju kljuËnih
djela: Ljudi, preæivljavanje, uspjeh i promjene (1995.) te
Radna snaga buduÊnosti: struËne sposobnosti kanad-
skih muzealaca (1997.). Spomenuti je program vodio
Odbor za upravljanje ljudskim resursima Udruge muze-
ja Kanade (CMHRPC - Canadian Museum Association
Human Resources Planning Committee). Pomaci u
muzejima bili su, zapravo, prirodan nastavak rada prof.
Teather, koja je posljednjih dvadeset i pet godina sud-
jelovala u radu Druπtva vezanom uz struËno
usavrπavanje. Takoer, u skladu sa zadaÊom
sveuËiliπnog profesora koji sudjeluje u formalnom
struËnom osposobljavanju muzealaca, prof. Teather se
zbog svojih studenata i kolega muzealaca bavila i sav-
jetovanjem o profesionalnom razvoju. Zastupala je sta-
jaliπta individualnog muzejskog djelatnika u doba kad
su trendovi struËnog usavrπavanja u Kanadi bili obilje-
æeni organizacijskom orijentacijom na podruËju razvoja i
upravljanja ljudskim resursima, a struËno se usavrπavan-
je opÊenito smatralo zastarjelim i nepotrebnim.
Pitanje poloæaja i planiranja karijere muzealaca postalo
je bitno i nezaobilazno jer su tijekom posljednjeg
desetljeÊa kanadske federalne, provincijalne ili opÊinske
vlasti prije ili kasnije naiπle na neki oblik fiskalnih
ograniËenja. Konzervativna ekonomska politika pogodi-
la je i muzejsku struku, a muzeji su se neprestano reorga-
nizirali, smanjivali broj radnika i zatvarali radna mjesta, πto
je dovelo do otpuπtanja ili ranog umirovljavanja stalno
zaposlenih muzealaca. Tako stvorena tjeskoba zahvatila
je ne samo muzejske djelatnike nego i one koji su tek
namjeravali uÊi u struku. Nadalje, brojne su knjige pisane
na temu buduÊnosti zapoπljavanja proricale "kraj radnog
odnosa" i uvjerile radnike da njihova karijera ima vlastiti
æivotni ciklus te da tijekom radnog vijeka sami djelatnici
moraju proÊi razliËite "stadije" koji podrazumijevaju
razliËite oblike rada, poput rada na ugovor,
slobodnjaπtva, savjetodavnog rada, rada na nepuno
radno vrijeme ili dijeljenja radnog mjesta. Pomaci u
muzejima na takvo su stanje reagirali nudeÊi strategiju
struËnog usavrπavanja muzealaca koja bi mogla pomiriti
institucionalne i individualne interese. Da bi se takvo
rjeπenje moglo ponuditi, trebalo je situaciju sagledati iz
perspektive drukËije od one koja je dotad prevladavala u
radu na struËnom usavrπavanju i koja je u srediπte
pozornosti stavljala instituciju muzeja.
Osnovna pretpostavka Pomaka u muzejima jest da Êe se
s promjenama u muzejskoj struci biti moguÊe nositi samo
ako se usvoji osobni pristup profesionalnom razvoju u
Ëitavom sektoru.
Tako bi se na osnovi zakljuËaka Udruge muzeja Kanade
o potrebnim znanjima i sposobnostima muzealaca mogle
razraditi metode planiranja karijere koje bi podjednako
koristile muzejima, djelatnicima i Ëitavom sektoru, a pro-
ces bi polazio od inovativnog koncepta organizacijskog
uËenja, koji bi omoguÊio osnivanje druπtava uËenika u
pojedinim muzejima ili izmeu viπe njih. Tako bi se znanja
od individualnih uËenika πirila na svim razinama i stvorila
bi se kultura cjeloæivotnog uËenja u Ëitavom sektoru.
Nadalje, autori projekta zamislili su ga kao uistinu muzeo-
loπki pothvat koji bi odrazio transformacijske promjene
muzejske prakse posljednjih desetljeÊa i pripremio
struËne djelatnike na buduÊe epistemoloπke promjene
vezane uz muzejska znanja i svakodnevni rad.
Muzejska struka dosad je djelovala na dva naËina: ili od
muzeja kao organizacije naniæe ili unutar muzeja kao
organizacije. Ovaj pristup nastoji promijeniti takve naËine
rada i polako ih preusmjeriti na ideje i praksu uËeniËkih
organizacija. Pitanja na koja program nastoji odgovoriti
su: kako individualni muzealci, voeni osobnim æeljama i
sposobnostima, mogu preuzeti kontrolu nad vlastitim
razvojem a da pritom potpuno shvaÊaju muzejski svijet i
sve promjene koje se u njemu zbivaju, te mogu li muzeal-
ci postati uspjeπni pokretaËi promjenjiva muzejskog svije-
ta, a ne njegove ærtve.
Pomaci u muzejima rezultat su istraæivaËkog rada
voenog u nekoliko faza. Prvo smo proveli bibliografsko
istraæivanje: skupili smo i biljeπkama popratili svu kritiËku
literaturu vezanu uz upravljanje i ljudske resurse u muzeji-
ma, struËno usavrπavanje i planiranje karijere. Taj smo
materijal priloæili knjigama o planiranju karijere te
Bibliografskim izvorima studija vezanih uz muzejsku
struku. Materijal je takoer dostupan i na internetu na:
http:/www.utoronto.ca/museum. 
“Pitanja na koja program
nastoji odgovoriti su: kako
individualni muzealci,
voeni osobnim æeljama i
sposobnostima, mogu
preuzeti kontrolu nad
vlastitim razvojem a da
pritom potpuno shvaÊaju
muzejski svijet i sve
promjene koje se u njemu
zbivaju, te mogu li
muzealci postati uspjeπni
pokretaËi promjenjiva
muzejskog svijeta, a ne
njegove ærtve.”
25U sljedeÊoj smo fazi ispitali niz muzealaca razliËitog
poloæaja s obzirom na naËin rada: stalno zaposlene koji
su na svom poloæaju veÊ duæe vrijeme, radnike Ëija je
karijera u usponu, one koji su nedavno uπli u struku i
one koji bi tek æeljeli uÊi te smo za svakog od ispitanika
odredili elemente potrebne za napredak u karijeri. Pritom
smo konzultirali brojne struËnjake i organizatore s
podruËja struËnog usavrπavanja. Prof. Teather imala je tu
sreÊu da je tijekom izrade projekta mogla suraivati s
Judy Harvie, struËnjakinjom za planiranje karijere koja
desetljeÊima radi na podruËju Toronta i koja nam je
dopustila da se koristimo njezinim radom. KoristeÊi se
vlastitim saznanjima, uspjeli smo prilagoditi njezin rad pri-
likama u muzejskom sektoru i osnovali smo probnu
radionicu za primjenu programa sa 12 sudionika pred-
voenih Lynne Teather, Judy Harvie i Lynne Kurylo.
Naπ rad na planiranju karijere postao je plodan u kasno
proljeÊe 1997., kada su Harvieni pristupi toj djelatnosti i
pretpostavke o uËeniËkim organizacijama te struËnom
usavrπavanju muzealaca zastupljeni u teorijskoj literaturi
provedeni u praksu i integrirani u terenski dnevnik prof.
Teather.
Prema definiciji Petera Sengea, koji se bavi uËeniËkim
organizacijama, uËeniËke su organizacije mjesta gdje
ljudi neprestano poboljπavaju svoje sposobnosti posti-
zanja æeljenih rezultata, gdje se njeguju novi i sveobuh-
vatni naËini razmiπljanja, gdje se oslobaaju kolektivne
teænje i gdje ljudi neprestano uËe kako zajedno uËiti.
(Senge, 1994.).
Da bi se takva uËeniËka organizacija ostvarila, potreb-
no je proÊi kroz pet faza tj. disciplina:
1. Sustavno razmiπljanje: podrazumijeva razmiπljanje o
snagama i meuodnosima koji oblikuju ponaπanje sus-
tava te jezik koji ih opisuje i pokuπava razumjeti. Ova
nam disciplina pomaæe shvatiti kako πto uËinkovitije
promijeniti sustav i kako djelovati u skladu sa πirim pro-
cesima prirodnog i ekonomskog svijeta.
2. Osobno svladavanje situacije: odnosi se na uËenje
kako poboljπati osobnu sposobnost postizanja æeljenih
rezultata te na stvaranje organizacijske okoline, koja
potiËe sve svoje Ëlanove na razvoj usmjeren odabranim
ciljevima i funkcijama. 
3. Mentalni modeli: oznaËavaju promiπljanje vlastite
nutarnje vizije svijeta, njezino neprestano objaπnjavanje
i poboljπanje. Ti nam modeli takoer pomaæu uvidjeti
kako naπa mentalna slika svijeta odreuje naπe
postupke i odluke.
4. ZajedniËka vizija: izgraivanje predanosti i odgov-
ornosti unutar grupe stvaranjem zajedniËke vizije
buduÊnosti koju nastojimo ostvariti te postavljanjem
principa i smjernica pomoÊu kojih tu zamiπljenu
buduÊnost æelimo realizirati. 
5. Timskim uËenjem: mijenjaju se konverzacijske
sposobnosti i sposobnosti kolektivnog razmiπljanja kako
bi grupe meuovisnih ljudi mogle razviti inteligenciju i
sposobnosti koje nadilaze zbroj individualnih talenata.
Terenski dnevnik Pomaci u muzejima sagledao je svih
pet Sengeovih disciplina polazeÊi s najpovoljnijeg sta-
jaliπta, stajaliπta individualnog muzealca, i oslanjajuÊi se
na hipotezu koju je Robert Janes iznio u svojoj knjizi
Muzeji i paradoks promjene: … govorimo o uËeniËkim
organizacijama, ali organizacije nisu uËenici - uËenici su
ljudi unutar organizacija. Kad se sve zbroji i oduzme, svi
se naπi napori i teænje promjenama svode na uËenje,
uËenje iz iskustva, iz uspjeha i neuspjeha, uËenje od
ljudi, od voa i sljedbenika.
Jedina je konstanta u cijeloj situaciji pojedinac, bilo da
prouËavamo muzejski sektor, muzeje ili pak razliËite
oblike rada - savjetodavni rad, ugovore i neza-
poslenost. Svaki pristup napredovanju u karijeri i trans-
formacijskim promjenama muzejskog sektora mora
ukljuËivati muzealca pojedinca, posebno u situacijama
kada se tradicionalno poimanje stalnog muzejskog
zaposlenika naglo mijenja. Isto bi se tako pristupi
napredovanju u karijeri bitno poboljπali prihvaÊanjem
teza o organizacijskom uËenju i druπtvima uËenika.
Umjesto pojma uËeniËka organizacija ponekad se
upotrebljava pojam uËeniËka zajednica kako bi se
izbjegli institucionalni okviri i prikazali sloæeni odnosi u
koje zaposlenici ulaze tijekom procesa uËenja, kako bi
pojam ukljuËio razliËite oblike zaposlenika (stalne
zaposlenike, slobodnjake, zaposlenike na ugovor) te
kako bi se doËarao proces i æivotni ciklus radnog vijeka
koji se zasniva na ideji o cjeloæivotnom uËenju. Unutar
muzejskog sektora, termin uËeniËka zajednica pogo-
dan je jer bolje odraæava razliËitost radnog mjesta
muzealaca, od kojih su mnogi zaposleni unutar organi-
zacije, ali ne treba zanemariti ni rastuÊi broj onih koji
rade na ugovor ili kao slobodnjaci. »itav koncept
oslanja se na takav pristup upravljanju muzejima koji bi
objedinio kreativnost i novitete na podruËju upravljanja
te sposobnost i struËnost individualnih radnika.
Ukratko, taj je termin primjenjiv i izvan organizacija i
institucija: primjenjiv je na brojne vrste odnosa u koje je
ukljuËen svaki radnik, bez obzira na to radi li unutar
muzeja ili je slobodnjak, savjetodavac, nezaposlen ili
pak neπto dugo. Meuljudski odnosi tkivo su radnog
æivota, oni omoguÊavaju normalno djelovanje radnog
prostora. Takva je situacija sve ËeπÊa i u muzejskom
sektoru te izmeu muzeja i drugih baπtinskih i kulturnih
organizacija. Obavljeni je rad sve viπe oblik nekog
zajedniËkog rada, rezultat timskih projekata ili grupnih
aktivnosti, i to ne samo na profesionalnom veÊ i na
druπtvenom planu.
Zbog svega navedenog Pomaci u muzejima zasnivaju
se na pet Sengeovih disciplina primijenjenih na pojedin-
ca i njegovo struËno usavrπavanje pomoÊu uËeniËkih
zajednica, koje moæemo shvatiti kao tvorevine unutar
organizacije bez obzira na to da li pod organizacijom
razumijevamo institucionaliziranu muzejsku sredinu,
muzejski sektor ili druπtvo muzejskih mentora ili kolega.
Knjigom se moæe koristiti pojedinac ili nekoliko kolega,
ona moæe posluæiti u radionici, u instituciji prilikom plani-
ranja upravljanja ljudskim resursima ili u udruzi muzeja.
istraæivati i ukljuËivati druge u raspravu koja se u nji-
hovu okruæenju odvija, πto Êe im pak pomoÊi preob-
likovati i promijeniti vlastitu viziju.
Poglavlje IV. / 4. korak: OD INDIVIDUALNOG DO
ZAJEDNI»KOG U»ENJA
I. Rad u muzeju i strategijsko upravljanje karijerom
Ako æelimo uspjeπno odabrati put vlastite karijere, bilo
bi dobro imati razvijene vjeπtine istraæivanja i uËenja te
znati promijeniti trenutni proces upravljanja. Nuæno je
znati vlastite ciljeve, ali je jednako tako korisno znati
protumaËiti razna istraæivanja podruËja, shvatiti povezi-
vanje elemenata u πiroku mreæu, uoËiti i pregledati
podatke prikupljene analizama radnog mjesta i njegove
uloge te znati pripremiti prijedloge. Kako bi sudionicima
pruæili iskustvo meuovisnosti rada nekoliko pojedi-
naca, knjiga potiËe sudionike da ovom projektu pris-
tupe s drugim ljudima. Takav je zajedniËki pristup pro-
jektu kljuËan u ovoj fazi napretka u karijeri.
II. Strategije odræanja muzejske karijere u pokretu
Jednom kad sudionici shvate da prestrukturirana radna
okolina stvara nove potrebe i moguÊnosti i kad nauËe
kako vlastite vjeπtine, interese i iskustva pomiriti s tim
novonastalim potrebama, bit Êe sposobni odræati kari-
jeru u pokretu i proæivjeti svoju viziju.
Novija istraæivanja jasno pokazuju da postoji nekoliko
mjerljivih faktora koji pomaæu odræati karijeru æivom. U
tom dijelu knjige oni su navedeni i objaπnjeni.
Poglavlje V. / 5. korak: U POTRAZI ZA U»ENI»KOM
ZAJEDNICOM
U tom dijelu terenskog dnevnika ukratko je objaπnjen
dosadaπnji napredak sudionika ostvaren sudjelovanjem
u projektu te su postavljena nova pitanja i otvorene
nove moguÊnosti. Prije svega, autori napominju da bi
sudionici trebali pregledati svoje planiranje karijere. To
je logiËan nastavak naπe radionice. Nakon toga
sudionike potiËemo na istraæivanje dinamike uËenja
unutar zajednice ili organizacije te na prouËavanje
moguÊnosti koje se otvaraju njima i njihovoj struËnoj
uËeniËkoj zajednici.
Tako smo u ljeto 1997. napravili pokusnu skicu
Pomaka u muzejima i organizirali njezinu primjenu kroz
pokusnu dvodnevnu vikend-radionicu u Torontu.
Radionica je ukljuËivala petnaest sudionika, a rezultati
tog iskustva i povratne informacije sudionika uklopljeni
su u istoimenu revidiranu verziju posveÊenu planiranju
karijere - knjigu Pomaci u muzejima. Istovremeno je
prof. Teather krenula drugim putovima. Suraivala je s
Davidom Barrom na dizajniranju CD ROM-a i buduÊe
internet verzije terenskog dnevnika, nastojeÊi tako
doprijeti do πto veÊeg broja muzealaca. Nadalje, shva-
tivπi da moguÊi problemi i primjena projekta ovise o
moguÊnosti njegove prilagodbe razliËitim muzejskim
prilikama, prof. Teather testirala je radionicu sa studen-
tima muzeologije i na razliËitim skupovima, kao πto su
godiπnja konferencija AAM-a te konferencije Udruge
26 Fleksbilinost je bitna sastavnica ovog pristupa koji
odraæava rastuÊu sloæenost rada u muzejima. Pomaci u
muzejima, dakle, organizirani su u pet dijelova koji su
djelomiËni ekvivalenti pet Sengeovih disciplina,
razraenih u Petoj disciplini.
Poglavlje I. / 1. korak: SUSTAVNO RAZMI©LJANJE -
SVIJET RADA U MUZEJU
Taj dio nastoji odgovoriti na pitanje gdje sam ja, a gdje
smo mi. U uvodnom je dijelu sudioniku radionice pred-
stavljena buduÊnost rada opÊenito te buduÊnost rada
u muzejskom sektoru. Sudionik moæe ocijeniti impli-
kacije koje to sagledavanje situacije ima na njega i
ostale radnike na podruËju kulture ili baπtine.
Poglavlje II. / 2. korak: KORAK DALJE - OSOBNO
SVLADAVANJE SITUACIJE
I. Tko sam ja?
U tom dijelu sudionici korisno provode vrijeme
razmiπljajuÊi o svojoj karijeri, obrazovanju i
dosadaπnjem æivotnom putu, posveÊujuÊi posebnu
pozornost iskustvima u kojima su uistinu uæivali i
onome πto zaista smatraju ispravnim.
II. ©to mogu ponuditi?
U tom dijelu sudionici sastavljaju potpun i detaljan
inventar svih svojih znanja, sposobnosti, interesa, vri-
jednosti te osobnih stilova i stilova uËenja. Kad pot-
puno shvate dar, stupanj obrazovanja i potrebe kojima
na radnome mjestu raspolaæu, nastavljaju razvijati istin-
ski osjeÊaj za misiju te jasno izraæavaju ciljeve i priori-
tete svog usavrπavanja. Takva analiza mora ukljuËivati
struËne ali i ostale sposobnosti. Sudionike se potiËe da
potraæe znanja i razviju sposobnosti vezane uz
podruËja nuæna za rad u novome muzejskom sektoru.
Poglavlje III. / 3. korak: MUZEOLO©KI MENTALNI
MODELI
Iako je ovaj korak dodan tijekom projekta, otkrili smo
koliko je zapravo nuæan za profesionalnu komunikaciju
te osobnu i sektorsku preobrazbu. Senge mentalne
modele definira kao slike, pretpostavke i priËe koje
sadræe naπe osobne slike i vrijednosti koje odreuju
svijet. Takve predodæbe ne utjeËu samo na naπu sliku
svijeta nego i na naπe shvaÊanje tog svijeta i djelovanje
u njegovim okvirima. Mentalni modeli mogu zaustaviti
uËenje ili ga pospjeπiti. S obzirom na to, moæemo
zakljuËiti da moramo nauËiti kako izraziti mentalne
modele ne samo kako bismo ih izrekli, nego i kako
bismo ih mogli istraæiti i preoblikovati kroz dijalog sa
svijetom i ljudima. Muzeoloπki mentalni modeli, pret-
postavke i koncepti kljuËni su za promjenu i preo-
brazbu muzeja, a kreÊu se od rasprava o tome πto je
muzej do sagledavanja uloge i filozofije muzeja te njiho-
va odnosa prema predmetima, istraæivanjima i javnosti.
Djelatnik muzeja mora moÊi bez poteπkoÊa artikulirati
vlastite pretpostavke o muzeologiji te na taj naËin
27muzeja Alberte i Udruge muzeja Kanade. Prilika za
testiranje hipoteza o planiranju karijere na podruËju
Nizozemske pruæila se kad se prof. Peter van Mensch
s Akademije Reinwardt u Amsterdamu poËeo zanimati
za njezin rad na podruËju planiranja karijere. Profesori
Teather i van Mensch dijelili su epistemoloπko
shvaÊanje muzeologije i svaki je od njih bio upoznat s
radom drugoga na tom podruËju, πto je bila solidna
osnova za nastanak nove verzije Pomaka u muzejima
prilagoene nizozemskom muzejskom sektoru.
Meutim, prije nastavka projekta trebalo je odgovoriti
na neka pitanja. Primjerice, zaπto bi terenski dnevnik o
planiranju karijere u muzejskoj struci nastao u Kanadi
bio na bilo koji naËin bitan za muzealce, muzejske
udruge ili organizatore struËnog usavrπavanja u
Nizozemskoj ili bilo kojoj drugoj zemlji? Bismo li mogli
sastaviti kakav test utemeljen na meunarodnoj surad-
nji u podruËju struËnog usavrπavanja muzealaca i kako
bi se takav test odræao? 
DRUGA FAZA: MUZEALCI U POKRETU: NIZOZEMSKA
MOGU∆NOST “POMAKA NA PODRU»JU RADA U
MUZEJIMA”
Do prije nekoliko godina je podruËje muzeologije u
Nizozemskoj bilo priliËno ograniËeno. Postojala su dva
bitna i sveobuhvatna programa, Akademija Reinwardt
(ustanovljena 1976.) i ©kola za restauratore (ustanovlje-
na 1978.), te petnaestak manjih dodiplomskih ili
diplomskih programa, ustanovljenih uglavnom potkraj
1980-ih i poËetkom 1990-ih, od kojih se najznaËajniji
odvijao pri Amsterdamskom sveuËiliπtu. Iako su se oba
glavna programa odræavala u Amsterdamu, nisu
suraivali ni komunicirali, a sliËno je bilo i s
muzeoloπkim programom pri Amsterdamskom
sveuËiliπtu. Od 1995. godine πkole su poËele intenzivni-
je suraivati na projektima i sada su promjene neizbje-
æne. Predviamo da Êe infrastruktura studija muzeo-
logije u amsterdamskim πkolama u 21. stoljeÊu biti pot-
puno drukËija.
Prekretnica u povijesti Akademije Reinwardt bio je pos-
jet Odbora za ocjenu kvalitete (Quality Assessment
Panel) 1995. te posjet OcjenjivaËkog odbora
Britanskog instituta za struËno usavrπavanje muzealaca
(Britain Museum Training Institute Validation Panel)
1998. godine.
Posjet Odbora za ocjenu kvalitete potaknuo je odgovo-
rne na usavrπavanje programa: ustanovljena je interna
procjeniteljska procedura i pojaËana je interakcija s
muzejskim sektorom. Vlada je financijski pomogla sas-
tavljanje novog akademskog programa, uvedenog
2000./01. godine. Na pripremu tog novog programa
uvelike je utjecala nacionalna rasprava o ulozi struËnog
obrazovanja u umjetnosti, koju je pokrenulo
Ministarstvo obrazovanja, kulture i znanosti. Dio tog
projekta bilo je odreenje struËnih sposobnosti djelatni-
ka na polju umjetnosti, πto je ukljuËivalo i muzejske dje-
latnike. Upravo je ta potreba za odreenjem sposob-
nosti potakla Akademiju Reinwardt i ©kolu za restaura-
tore na udruæivanje snaga. Tako je u proljeÊe 1999.
Ministarstvu predan izvjeπtaj u kojem je odreeno pet
osnovnih zanimanja muzejskog sektora. Standardi
struËnih sposobnosti zanimanja Instituta za struËno
usavrπavanje muzealaca (Museum Training Institute -
MTI, Velika Britanija) te Radna snaga buduÊnosti
Udruge muzeja Kanade pomogli su pri odreenju
struËnih sposobnosti.
Rad na definiranju sposobnosti pospjeπio je suradnju
Akademije Reinwardt i ©kole za restauratore. Na surad-
nju su pozvali i Amsterdamsko sveuËiliπte koje je u to
doba veÊ planiralo novi postdiplomski studij za kus-
tose. Sumnja i suzdræanost koje su u proπlosti bile
glavne znaËajke odnosa spomenutih institucija, nestale
su i poËeo se njegovati novi duh suradnje. Tu Êe
suradnju vjerojatno razvijati i nova politika Ministarstva,
koja bi trebala osigurati okvire buduÊeg razvoja novih
institucija za studij muzeologije.
Udruga muzeja Nizozemske (NMV - Nederlandse
Museumvereniging) do danas se nije ukljuËila u proces,
unatoË iskazanom interesu i æelji. Prioritetom muzej-
skog sektora smatra se obrazovanje onih koji ulaze u
struku. Zbog osamostaljenja nacionalnih muzeja (pro-
ces otpoËet 1991.) te uvoenja nacionalne sheme
osposobljavanja (1997.) javila se potreba za veÊom svi-
jesti o struËnim sposobnostima. Zbog trenutaËnog inzi-
stiranja na razvoju poduzetniËkog duha kulturnih insti-
tucija i izuzetne vaænosti plana upravljanja zbirkama,
koji je postao preduvjetom dobivanja financijske pot-
pore vlade, nuæno je jasno odrediti pojam profesionaliz-
ma. Ukratko, Udruga muzeja Nizozemske pokrenut Êe
nacionalnu raspravu o sposobnostima i osposobljava-
nju koja Êe se temeljiti na radu triju amsterdamskih pro-
grama.
Rezultati rada posljednje tri godine su sljedeÊi:
1. odreenje struËnih sposobnosti za barem pet
muzejskih struka/specijalnosti,
2. novi akademski program dodiplomskog studija na
Akademiji Reinwardt,
3. prijedlog novog skraÊenog programa diplomskog
studija na Akademiji Reinwardt,
4. prijedlog novog postdiplomskog teËaja za kustose
pri Amsterdamskom sveuËiliπtu,
5. zajedniËki studijski segmenti Akademije Reinwardt,
©kole za restauratore i Amsterdamskog sveuËiliπta.
Postoje joπ dva nedostatka Ëijem bi se rjeπavanju tre-
balo posvetiti. Jedan od njih je uvoenje i primjena tih
sposobnosti u muzejskom sektoru. Tu je duænost na
sebe preuzela Udruga muzeja Nizozemske, Ëije su
administrativne sluæbe poËele planirati opÊenacionalne
rasprave o odreenju, sadræaju i razvoju struËnih
sposobnosti muzejske struke. Drugi je problem pres-
labo isticanje uloge individualnih muzealaca i razvojnog
puta njihovih karijera. ©kole koje sudjeluju u procesu
28 planiranja slaæu se da bi dio procesa usavrπavanja tre-
bao nauËiti studente tehnikama i sredstvima planiranja
karijere te da bi, nakon toga, planiranje karijere trebalo
ukljuËiti u novi akademski program. Pomaci u muzejima
u razvoj novog akademskog programa uvedeni su u
pogodnom trenutku jer su ponudili izvrstan model koji
bi se mogao prilagoditi nizozemskim studentima i
struËnjacima. Meutim, zanimljivo je da Pomaci u
muzejima otvaraju joπ jednu perspektivu unutar progra-
ma. Kako Ëlanovi odbora iz razliËitih πkola te struËnih i
vladinih organizacija poËinju stvarati viziju buduÊnosti
muzejske struke u Nizozemskoj, postaje im jasno da Êe
ne samo institucijama nego i pojedincima trebati zna-
nje, sredstva i potpora koji Êe im omoguÊiti uspjeπno
upravljanje buduÊom radnom snagom Nizozemske.
Iako su planovi stvaranja radionica poput Pomaka u
muzejima joπ u povojima, projekt Pomaci u muzejima u
proces promjene koji se trenutaËno dogaa u struci
uspjeπno je uveo novu svijest o mjestu i vaænosti poje-
dinaËnih muzealaca.
Korak dalje: Pomaci na podruËju rada u muzeju - kre-
tanje prema meunarodnim okvirima
TRE∆A FAZA: SURADNJA NA PROJEKTU PRILAGODBE
POMAKA NA PODRU»JU RADA U MUZEJU, PLANIRANJU
KARIJERE I STRU»NOM USAVR©AVANJU U
NIZOZEMSKOJ
U treÊoj fazi pratimo Muzejsku uËeniËku zajednicu
(COLM - Community of Learners for Museums) u nje-
zinu formalnom i funkcionalnom razvoju tijekom kojeg
se nastoji prilagoditi alternativnoj, a ne potpuno
razliËitoj, zajednici muzealaca Nizozemske. U ovom
Êemo dijelu raspraviti o okvirima i metodologiji nuænim
za uspjeπnu primjenu i okonËanje programa. Analiza
najËeπÊih problema nizozemskih muzealaca i njihove
reakcije na Pomake na podruËju rada u muzeju daju
nam razloga za optimizam.
Prve smo mjesece rada u Nizozemskoj uglavnom pro-
veli istraæujuÊi. Prevedena πtiva i iscrpni intervjui s
razliËitim muzealcima dali su nam uvid u nizozemski
"svijet muzeja", tj. muzejsku kulturu, trendove, brige i
izazove koji oblikuju muzejsku zajednicu i njenu struËnu
radnu snagu te utjeËu na njih. Naravno, rezultati ovih
istraæivanja ukljuËeni su u radnu biljeænicu o planiranju
karijere koja je posluæila kao priprema za radionicu
odræanu u lipnju 1999.
Proces integracije informacija prikupljenih u Danskoj u
kanadski Terenski dnevnik predstavljao je izazov i javili
su se neki problemi, veÊinom banalni, ali ipak kljuËni za
uspjeh Terenskog dnevnika. Tako je, primjerice, veÊina
tekstova bila prepravljena ili ponovo napisana kako bi
ih potencijalna publika, koja se engleskim koristila kao
drugim jezikom, mogla prihvatiti. Uklonjeni su ili
prepravljeni razliËiti aksiomi, popularni izrazi (posebno
oni koriπteni u ameriËkoj "Teoriji novog upravljanja"),
metafore i citati, zbog Ëega se nova knjiga vizualno
Ëinila manje dinamiËnom od originala. Kao rezultat
svega navedenog poËeli smo koristiti stilski kompromis
koji je tekst pribliæio publici razliËitih kultura i tako ga
uËinio funkcionalnijim. NajoËitiji izraz naπe æelje da
dopremo do nizozemskih muzealaca bila je promjena
imena knjige u Pomaci u muzejskoj karijeri. Kroz inter-
vjue smo, naime, uoËili da za Nizozemce izraz "rad u
muzeju" ima drukËije konotacije i oznaËava prven-
stveno zadatak ili posao koji treba obaviti pa smo se
odluËili za rijeË "karijera", koja nosi pozitivnije znaËenje i
bolje odgovara naπim namjerama.
Nadalje, logistika potrebna za ostvarenje naπeg plana
intervjuiranja πto veÊeg broja muzealaca zahtijevala je
puno rada u samo osam mjeseci. SreÊom sastanak s
Udrugom muzeja Nizozemske (Nederlandse
Museumvereniging), koji se odræao u ranijim fazama
projekta, pomogao nam je doprijeti do velikog broja
razliËitih muzealaca. Novi tekst sadræava ideje, miπljenja
i brige muzealaca iz nacionalnih i opÊinskih muzeja, iz
muzeja kojima upravlja odbor i iz onih koji kombiniraju
razliËite vrste uprave. Tekst ne iskljuËuje ni savjeto-
davce ni studente muzeologije. Intervjui su provedeni s:
osobljem i studentima Akademije Reiwardt,
Ëlanovima Odjela za kadrovska pitanja struËnu izo-
brazbu Nizozemskog instituta za kulturnu baπtinu
(Instituut Collectie Nederlandse - ICN),
nekoliko radnika tajniπtva Nederlandse
Museumvereniging (NMV),
Ëlanovima savjeta NMV-a, tj. predstavnicima malo-
brojnih muzeja Ëlanova,
ravnateljem Openluchtmuseuma (prvog nacionalnog
muzeja koji se 1991. osamostalio od vlade),
upraviteljem Kadrovskog odjela 
Tropenmuseuma (jednog od malobrojnih nizozemskih
muzeja koji je osjetio vladino "rezanje budæeta") i
upraviteljem Kadrovskog odjela Amsterdams
Historisch Museuma (koji je uveo program za osobni
razvoj i struËno usavrπavanje æeleÊi tako stvoriti
uËeniËku zajednicu unutar muzeja).
Taj nam je izbor muzealaca takoer pruæio uvid u
nizozemsku muzejsku zajednicu te je postao izvrstan
referentni materijal i baza podataka za daljnji razvoj
Pomaka na podruËju rada u muzeju. 
Bitno je napomenuti i da se struËna iskustva kanadskih
i nizozemskih muzeja bitno razlikuju. U kanadskom je
sluËaju Terenski dnevnik bio odgovor na institucionalne
traume iz 1990-ih koje su u brojnih radnika izazvale
tjeskobu zbog trenutaËnih ili strah od buduÊih promje-
na ili pak nelagodu zbog moguÊe nezaposlenosti.
Nizozemski muzealci dosad nisu bili pretjerano izloæeni
"smanjenju" broja radnika ni promjenama koje takvo
smanjenje prate. Njih viπe zabrinjava stagnacija radne
snage u Nizozemskoj i potreba za veÊom profesional-
nom mobilnoπÊu koja iz te stagnacije proizlazi. Manji
muzeji u Kanadi i Nizozemskoj imaju vrlo sliËne prob-
leme, poput oskudnog æivota, uprave na dobrovoljnoj
bazi i nesigurnosti posla, kojoj su izloæeni brojni
muzealci. 
29Iako se radna snaga u Kanadi i Nizozemskoj razvija
razliËitom brzinom, barem kad je rijeË o velikim i sred-
nje velikim muzejima, a dugoroËno zaposleni u muzeji-
ma nisu podjednako sigurni u obje zemlje, barem u
nekim podruËjima rada u muzejima, zanimljivo je da
smo te razlike uglavnom uspjeli pomiriti pomoÊu
opÊenitijih rasprava o prioritetima struËnog usavrπava-
nja koji su se mogli primijeniti i na kanadske i na
nizozemske muzeje. Takoer se nadamo da bi vladine
gospodarske i politiËke strategije s vremenom mogle
utjecati na nizozemske muzejske ustanove u istom
smjeru u kojem su utjecale i na one kanadske, poseb-
no uzevπi u obzir razvojne trendove Europske zajed-
nice. Posebno se nadamo da bi takvim promjenama
mogla biti podloæna podruËja poput odreenja sposob-
nosti muzealaca, uloge pojedinca u muzejskim organi-
zacijama i πiroj muzejskoj zajednici te buduÊnosti profe-
sionalnih institucija i organizacija koje se bave struËnim
usavrπavanjem muzealaca. Sve te "opÊenite" teme
vezane uza struËnost i struËno usavrπavanje bitne su
sastavnice Pomaka na podruËju rada u muzeju i
radionice nastale iz tog dnevnika. Sve su te teme
takoer omoguÊile otvoren i konstruktivan razgovor
nizozemskih i kanadskih sudionika o Terenskom
dnevniku i njegovoj moguÊoj primjeni na podruËju
Nizozemske.
Kad smo odredili zajedniËke teme rasprave, vizija verzi-
je Pomaka na podruËju rada u muzeju prilagoene
nizozemskoj publici postala je realnija, a nastojeÊi rijeπiti
goruÊi problem prilagodljivosti i primjenjivosti rada u
meunarodnom kontekstu, pokrenuli smo i neka
osnovna pitanja. »esto su struËnjaci iz svih podruËja i
sa svih razina rada u muzejskoj struci govorili o
struËnim sposobnostima i vjeπtinama. 
©to za pojedinaËnog muzealca znaËi visoka kvaliteta i
kako je postiÊi? Kako pojedinac moæe postiÊi razinu
zadovoljstva i uspjeh u karijeri koji mu priznaju muzej-
ske institucije, kolege i zajednice? Kako pojedinca
moæemo motivirati da poæeli postiÊi tu visoku kvalitetu?
Kako muzejska zajednica moæe u pojedincu potaknuti
potrebu za uËenjem i æelju za poboljπanjem struËnih
sposobnosti koje bi mu pomogle poboljπati kvalitetu
rada i poveÊati zadovoljstvo poslom? 
Joπ je jedna briga kanadskih djelatnika naπla odjeka i u
Nizozemskoj: i toj je zemlji potrebna vizija jednog
sveobuhvatnog sustava struËnog usavrπavanja radnika
i upravitelja. Ta potreba za vizijom rezultat je æelje da se
poboljπa muzejska mreæa, da razgovori o problemima
struke budu uËinkovitiji te da se pospjeπi uËenje na
razini pojedinca i institucije. Kako profesionalni instituti
za struËno usavrπavanje mogu udovoljiti tim zahtjevima
i potrebama individualnih muzealaca i samih muzeja?
Kako bi radna snaga buduÊnosti morala ili mogla izgle-
dati? Kako radnici moraju biti opremljeni da bi mogli
djelovati unutar te buduÊe radne snage? Na zadnje
pitanje moÊi Êemo odgovoriti tek kad se dogovorimo
kako Êe ta radna snaga izgledati i tko Êe je oblikovati).
Zaokupljenost traæenjem odgovora na ova pitanja
posebno je doπla do izraæaja tijekom radionice Pomaci
u muzejskoj karijeri, odræane 27. lipnja 1999. na
Akademiji Reinwardt u Amsterdamu. Sudionici radioni-
ce, iako oËito zainteresirani za Terenski dnevnik, puno
su viπe pozornosti posveÊivali procjeni metodologije,
preispitivanju pristupa te razmiπljanju o tome kako
najbolje prilagoditi Dnevnik njihovim specifiËnim institu-
cionalnim i individualnim prilikama. Dnevnik je postao
izvor informacija pomoÊu kojeg bi mogli naÊi odgovore
na svoja pitanja te polaziπte za uvoenje novog naËina
razmiπljanja o struËnom razvoju pojedinca i njegovoj
ulozi u nizozemskom muzejskom sekoru. Ukratko,
Dnevnik je skup sirovina koje bi se mogle oblikovati
prema specifiËnim nizozemskim prilikama.
Najzanimljiviji je ishod radionice bila Ëinjenica da su
sudionici vrlo odobravali i dobro prihvatili koncept
"uËeniËke zajednice". Tijekom brojnih rasprava postalo
je oËigledno da, iako je taj koncept veÊini ljudi novost,
upravo on nosi najveÊi potencijal za nizozemsku mu-
zejsku zajednicu, zajednicu koja se sastoji od male
grupe struËnjaka koja bi mogla biti usko povezana.
Sudionici su naglasili potrebu bolje komunikacije meu
muzealcima, Ëak i stvaranja mreæe muzealaca koja bi
proπirila moguÊnosti radnika, te potrebu stvaranja
veÊeg broja foruma na kojima bi se raspravljalo o pitan-
jima bitnim za zajednicu/e. Okupljanje muzealaca iz
svih podruËja i sa svih razina, kakvo se ostvarilo
tijekom radionice a kakvo dotad i nije bilo praksa
muzejskog sektora, pokazalo se uspjeπnom metodom
poticanja rasprava koje mogu obuhvatiti Ëitavu struku.
Zbog svega navedenog sudionici su svjesno sudjelovali
u stvaranju prototipa uËeniËke zajednice koju je grupa
ocijenila ne samo produktivnom nego i ugodnom.
ZAKLJU»AK. U zakljuËku bismo se htjeli osvrnuti na
pitanje postavljeno na poËetku rada: je li moguÊe
stvoriti proces planiranja karijere koji bi bio bitan na
meunarodnoj razini i koji bi se mogao prilagoditi
neprestanim promjenama globalnog kulturnog sektora?
Uspjeh ovog projekta dokazao je da se preraene
verzije Terenskog dnevnika nastalog u specifiËnom
muzejskom okruæenju jedne zemlje mogu prilagoditi
drugim zemljama, barem ako je rijeË o onim razvijeni-
ma. Ipak je naπ projekt nesumnjivo bio ograniËen
skromnoπÊu sredstava i poteπkoÊama u komunikaciji,
unatoË svim prednostima interneta koji pomaæe svla-
dati daljinu i ostale prepreke u komunikaciji. U idealnim
bi prilikama prof. Teather trebala posjetiti Nizozemsku
ranije tijekom projekta kako bi u potpunosti shvatila
nizozemski radni svijet muzealaca i kako bi mogla bolje
suraivati s prof. van Menschom, te bi sva ta saznanja
trebala uËinkovito utkati u sadræaj radionice. OËito je da
Êe buduÊe preinake projekta i daljnje adaptacije
Dnevnika zahtijevati viπe sredstava ili Êemo morati
pronaÊi zamjenski naËin prenoπenja razliËitih kulturnih
iskustava vezanih uz muzej kao radnu okolinu. Moramo
“©to za pojedinaËnog
muzealca znaËi visoka
kvaliteta i kako je postiÊi?
Kako pojedinac moæe
postiÊi razinu zadovoljstva i









potrebu za uËenjem i æelju
za poboljπanjem struËnih
sposobnosti koje bi mu
pomogle poboljπati
kvalitetu rada i poveÊati
zadovoljstvo poslom?”
30 biti posebno paæljivi i ne generalizirati uspjeh
prilagoavanja naËina planiranja karijere. Naime, ne
znamo joπ je li taj naËin pogodan i za treÊi svijet jer ga
nismo joπ testirali.
Isto je tako moguÊe potaknuti sudionike da u prvom
koraku, sustavnom razmiπljanju, odrede posebnosti
svojih prilika i uklope ih u proces struËnog napredova-
nja u karijeri te razvoja pojedinca uËenika. Na taj bi se
naËin rad mogao prilagoditi lokalnim ili posebnim potre-
bama, bez obzira na to radi li se o muzealcima razvi-
jenih zemalja ili zemalja u razvoju. Kako bismo radnu
biljeænicu mogli upotrebljavati u svim prilikama, ona bi
takoer morala ukljuËivati niz razliËitih primjera, poput
Kanade, Nizozemske, Australije ili JuænoafriËke
Republike. Tako bi muzealci iz vrlo razliËitih muzejskih
sustava mogli uspjeπno prilagoditi teoriju o struËnim
sposobnostima svojim osobnim potrebama i zahtjevi-
ma situacije.
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